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1.はじめに
本稿の目的は，地域ブランドの成功方程式を批判的に再検討することであるヘ本稿でいう地
域ブランドとは，次の 2つを意味する。ひとつは，何らかの理由で区切ることのできる日本圏内
の土地空間につけられた名称(音声表現できる文字の列〕を使った商品・サービスのことである。
もうひとつは，ある土地空聞を象徴的に表すことができる名称(のついた商品・サービス)のこ
とである。
地域ブランドが成立するかどうかは，昨今の日本国の財政問題を反映して，地方自治体にはか
なり重要度の高い課題となっている。 2000(平成12)年「地方分権一括法」の施行. 2006 (平
成 18)年「地域団体商標制度」導入，商工会議所「地域資源∞全国展開プロジェクトJ.2007 
(平成 19)年「地方公共団体の財政に健全化に関する法律」など，それらすべては地方自治体の
財政的独立を期待している。
そこで，地方自治体を再生させるための経営手法として「地域ブランド」に期待が集まること
になる。「地域ブランド」の商品・サービスが，全国的な事業成功を収めることで，その地域の
財政問題に多少でも貢献すると予想できるからである。貢献に至るパスはいくつか考えられるが，
( 1 ) 本稿は，科学研究費補助金基盤研究日(課題番号24330128)の研究の一部である。本稿の情報のー
部iま，沼田一博氏を研究主査とする中小企業総合研究機構における「地域カスコアカード・診断手法の
策定に関する調牽研究」の取材に基づいている。取材データの使用を許可して下さった問機構に感謝し
ます。本稿作成にあたり，快く取材に応じて下さった株式会社藤高代表取締役社長藤高豊弘氏に深くお
礼を申し上げます。ここでする議論は，中小企業総合研究機構研究部沼田一博氏，明治学院大学経済学
部教授神田良先生との過去3年聞の共同研究がなくてはありえませんでした。いつも研究産出に叱略激
励くださるお二人には感謝の言葉もありません。
(2 ) 地域，地方を空間の限定性から定義するのは困難であり，本稿では一般に流通している意味を踏襲し
ている。関西地域といえば，大阪，神戸，京都は含まれるが，和歌山は，となれば入っていてもいなく
てもいい，というぐらいのきわめてゆるやかな，現地の人々の感覚程度の定義をしている。それ以上の
厳密な定義は，本稿ではほとんど不毛だと考えるからである。
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いずれにしても地方自治体の歳入の増大に貢献するという期待になって現れるω。
われわれは「地域ブランド」が所期の目的通り機能することを願ってやまないし，それらに取
り組む人々の努力に対しては，できればどんな形でも貢献したいとも思っているし，その取り組
みには最大の賛辞と尊敬を送りたいとすら考えている。そうであるにも関わらず， r地域ブラン
ド」は立ち上がらない，と結論せざるを得ない。もう少し厳密に言えば，昨今巷聞に流通してい
る「地域ブランド」研究の提言は成功方程式ではない，と指摘できてしまう隙がある。それらの
提言が，容易な地域ブランドの確立に過剰な期待を持たせることについて，多少の苦言を述べる
のが適当だと考えている。
そこで，本稿の主張は次のようになる。すなわち，既存の地域ブランドのケースから導出され
る成功方程式は形式論理的に成立していないし，成功方程式の提言が実行できない理由奇問うこ
とこそが経営学的課題である，というものである。われわれは，今治タオルの地域プランド開発
の取り組みを通じて，地域ブランドの成功方程式が成立する条件は，とても限定的であることを
理解できるだろう。
この課題を達成するために，本稿は次のように構成するのが適当であろう。まず，既存の地域
ブランド論がどんな議論をして，どんな成功方程式を語ろうとしてきたのかを簡単に考察する
cn.地域ブランド戦略のいろいろ)。そこでは，地域ブランドの成功について不可欠の要素をた
くさん理解することができるだろう。ところが，そういったある種の成功方程式の要素を丁寧に
組み込んでも，地域ブランドが初期の予想通りに進むわけではない場合もあるのだ cm.今治ブ
ランドの格闘〕。そこから直接的に，既存の成功方程式を否定することは避けるべきではあるが，
むしろ，経営学的な問題は，そういう成功方程式がなぜ適用しないことがあるのか，という内的
な論理矛盾を考えることだと指摘できるだろう CIV.地域ブランドの成功方程式は成立条件なの
か)。最後に，では，地域ブランドを確立するためには，どんなことができるのかについて検討
しよう cv.おわりに)。
地域ブランドは，名も無き現地の当事者の乱れ模様である。それ故に，勇気づけられることも
あるし，可能性を見出すこともあるし，逆に，成功要因を聴いて自分にはできないと絶望するこ
ともあるかもしれない。それらすべては， しかし，地域ブランドの魅力であり，そして他方では，
過剰な期待でもある。われわれは，それゆえに冷静な指摘を持って，それらの議論に貢献すべき
であると考えている。
(3 ) 地方公共団体の歳入は，周知のとおり，都(道府県)税，地方議与税，市町村たばこ税都道府県交付
税，地方特例交付金等，地方交付税，交通安全対策特別交付金，分担金及び負担金，使用料，手数料，
国庫支出金，固有提供施設等所在市町村助成交付金，財産収入，寄附金，繰入金，繰越金，諸収入，都
(道府県)債の， 17種類である。歳入を増やす努力については，財団法人地方自治研究機構の「自治体
の収入増加に関する調査研究J2010 (平成22)年3月が，非常に面白い。
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n.地域ブランド戦略のいろいろ
ここでは，最初に本稿でたびたびでてくる地域ブランドの成功方程式なるコンセプトを理解し
ておこう。本稿でそれに言及するとき，それらは数学の意味での方程式ではないことは，まず言
うまでもない。ここでいう成功方程式とは，地域ブランドのケースから導出される，どういうこ
とをやったのかのリストのことである。
既存研究で分析されたり提案されたりしている手法が，成功を保証するという議論をしている
著者は稀であるし，成功要素をこれみよがしに並べてKFS(Key Factor for Success)だと主
張する学者ばかりでもない。しかし，ここであえてそれらを成功方程式と呼ぶのは，地域ブラン
ドの取組みのケースを知った読者や第三者が，そうすれば地域ブランドが成功すると思い込んで
しまう可能性のある記述になっているからである。
多少でも科学的な成果と関連づけようとする経営の学問としていえば，そこで語られる手法と
成果についての因果関係に理論的な説明はほとんどないし，成功方程式の構成要素を厳密になぞ
らえたところで成果を再現できることも稀である。ところが，成功物語には，それを隠蔽する魔
術がある。それほど地域ブランドの成功は魔物である。地域の利害関係者はその魔法の杖にすが
りっこうと，思ってしまうのだ。以下では，既存の代表的な地域プランドの取組みの分析とそれか
ら得られる示唆，つまりは成功方程式について簡単に要約して考察しよう。
地域の名品成功分析
最初に取り上げる分析手法は，地域の名品あるいは特産品の成功記録である。このタイプの書
籍(や論文あるいは講演や取材記録)は，ある地域に昔からある名品や特産品，あるいはプラン
ドの歴史を丹念に記録することが特徴である。読み物として大変面白く，時には涙が誘われるこ
とすらある。しかし，それらはそのブランドの歴史を記録することをもって，地域ブランドの成
功と置き換えられると考えているようでもある。もう少し正しく言えば，成否を問わない記述に
なっているようである。取組みの公表が重要なのであろう。ただ，公表することをもって，成功
していると思われる可能性も高いので，勢いこの手の作品はある種の成功物語になってしまうの
である。
そういった作品の一つに関・古川編 (2009)がある。これは，地方のラーメン庖の記録である。
彼らはラーメンに限らずもっと多くの地域ブランドの調査をしているが，発表の構造は同じであ
る。つまり，その事業(ブランド〉の歴史と成功までの取り組みの苦労についての丹念な記録で
ある。同様の手法を採用しているのは，関・財団法人日本都市センター編 (2007)である。これ
は編者の一人が同じなので，手法が同じになるのは，むしろ論理的なのかもしれなL、。こちらは，
ラーメンといった特定の商品やサービスに限定するのではなく，地方自治体の独自の取り組みを
評価する。佐世保市，南アルプス市，甲州市，丹後市，篠山市，多治見市，函館市の地域プラン
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ドの開発をケースとして紹介する。佐世保市では佐世保ノfー ガーや九十九牡鯛，篠山市であれば
丹後黒大豆などである。中には，地域ブランドとは到底呼べないレベルの商品もあるが，ラーメ
ン物語同様，開発の取り組みについての簡単な歴史と苦労話が記載される。牧瀬・板谷 (2008)
も同じである。自治体を活性化した 16のケースを紹介する。そこでは，地域ブランドが全国的
に知られて，地元の名産品が日の目を見るというよりも，地域活性化の手法として，ブランドづ
くりをしようという税金の投入を正当化させる名目という傾向もあるように思われるω。
以下では，典型的な記録手法を一つだけ取りよげておこう。旭川ラーメンのケースは，とても
うまくその構造をなぞっている。このタイプの物語は，設立の記録から記述されるのが特徴であ
る。旭川ラーメンの場合は， 1927 (昭和2)年に「支那料理広東軒」が， r中国の麺料理で，ラー
メンらしきものそ出していたことが確認ちれているJという記滞から始まる。そして，そのある
種の起点からラーメン庖が増えていく様子が描かれる。 r1933(昭和8)年，北海道ラーメンの
原点「竹屋食堂」の支庖として「芳蘭」が旭川に出庖，麺文化が広がりをみせていく」というよ
うに記述される。その展開の中でのちの瓶川ラーメンにつながっていくのは 1947(昭和22)年，
「蜂屋」と「青葉」の開業からである。そして，それら発展の中核となるあるお庖に焦点を当て，
そのお屈が独自の味にたどり着くまでの開発の歴史が描かれる (29-31ペー ジ)。
そのあとは，旭川ラーメンの盛り上がり，つまり地域ブランドになるまでの市民の努力が記述
される。旭川ラーメンは， 1988 (昭和田)年から全国的に名を知られてL、く。それは2つのラー
メンマップがつくられたからである。ひとつは旭川市青年会議所であり，もうひとつは旭川中央
郵便局主催のプロジェクトチーム「レディースミーティング」が手掛けたものである。そして最
後に，地域ブランドとなるための工夫やきっかけが指摘される。旭川ラーメンの場合は，行政に
よる支援(プロ野球での加川ラーメンナイターキャンペーン)によって，全国的に知名度が高まっ
た。さらに新興勢力が全国フランチャイズ展開をして，旭川の知名度を向上させた。
ただし，このタイプの地域ブランド論は，成果の評価尺度を置くことがなくて，成功している
のかどうか理論的にはわからない。成功方程式はあまりなL、。とはいえ，ブランド確立の苦労や
工夫は圧倒的に共感でき，読み物としてきわめておもしろい。地域ブランド論読んで感動するな
ら，このタイプである。表 lは，地域の名品が地域ブランドになっていくタイプの記述の典型的
な記述スタイルである。
理論の当てはめ分析
地域ブランド分析で，もうひとつ学びやすい書籍は，経営学やマーケティング論の代表的理論
のフレームワークを，地域プランドの取り組みに当てはめて，成功を分析するタイプである。加
(4) これは税金の使い方を批判しているのではない。むしろ逆で，経済政策とは税金の投入を法律によっ
て正当化させることであるから，政策がなければ税金が使えないので，地域ブランドを行政が支援する
ならば，この方法は必須ですらあると，われわれは考えている。問題は， しばしば，それが税金の無駄
遣いと恩われることである。政策を正しく地域住民に理解してもらう努力が必要である。そのためには，
政策評価の公表が不可欠であるが，それをあまり積極的，肯定的に行わないのが行政の問題である。
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表I 名品物語の記載情報の例
章・節立て 小見出し 要 点
第 l章旭川ラーメン 地域性と市民の想いが詰まった一杯 発端・歴史
旭川ラーメンの歴史 歴史
1.地域性から生まれた独自の
旭川ラーメンの原点は，地産地消 発祥の物語
味
旭川に根づいたラーメン文化 中核庄の開業
2.旭川ラーメンをこよなく愛 市民の応援組織「ラーメンラパーズ」の設立と活動 支援活動・組織
し，それを支える市民の想い 旭川ラーメンのシンボル「旭川ラーメン村Jの誕生 支援活動・組織
3.ブランド、イじにつながったPR 行政による旭川ラーメンの支援 支援活動
活動と専門庖による組織 全国でも類を見ないラーメン専門広のネットワーク組織 全国展開
4.旭川ラーメンにみる地域ブ 旭川ラーメンの奥深さをアピールする新興勢力 プランド確立
ランドのヒント 地域ブランドの要素が詰まった'杯 プランド篠立
藤 (2010)はその例である。そこでは研究論文や研究書の作法に則って，いくつかの先行研究を
紹介して自分の研究の立ち位置を明確にする。この作業があるので，研究論文は，研究として認
められるといっても過言ではない。研究書として世に問うならば，おそらく，その作業をどこか
に必ず入れることになる。
このタイプの地域プランド分析は，先行する理論枠組みを紹介して，それに合わせるかのよう
に，研究対象としている地域がブランドを立ち上げていくことを記述する。あるいは，成功した
地域ブランドは，その環論枠組みを当てはめることができると，暗に想定したような記述になる
傾向がある。たとえば，加藤 (2010)では， Kotler et al. (1993)の地域のマーケティングで使
われる理論枠組みを紹介するω。同様な手法として，斎藤編 (2008)がある。その一つの章では，
地域ブランド(夕張メロン)のブランド価値を計算して，ブランド・エクイティがどの程度ある
のかを推定している。これは，まさに理論を地域ブランドの実践にあてはめて，それが機能して
いるかどうかを判断しようとするアプローチに他ならないω。以下では，典型的な議論の立て方
を一つだけ取り kげておこう。
加藤 (2010)が，コトラーの枠組みを引用する理由は，地域の再活性化(そのテキストでは
「地域のブランド・エクイティ」の向上)のためにはマーケティングの手法が有用になると考え
ているからである。図 lは，その地域のマーケティングの利害関係者の関連図である。この図は，
地域マーケティングが成功するための手順を表している。内側から外側に向かつて進んでいくよ
(5 ) そこでは， KoUer et al. (1993)だけでなく，他にもプランド・エクイティ論やプランド述想論など
の既存研究が参照されている。ここではアプ口ーチの特徴ぞ示したいので，それらすべての引用は紙幅
の都合もあって，無用であると考える。
(6) ブランド・エクイティの計算は， (プレミアムブランド価絡ーノンブランド価格)x出荷量，を旬別に
総計し，加豆半均をとるという手法を採用している。計算〉仔法は，森嶋 (2008)，7ペー ジに詳しい。
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表 2 地域マーケティング成功のための手順
活動内谷
住民や企業，行政当局で構成したI汁画策定のためのクループをつくる
コミュニティの状況と原因を診断し，地域の利点や資源， 将来性について分析する
( 124 ) 
分析に基づいて地域の長期ビジョンを拙き， ，=，棋を踏まえた長期的アクションプランを作成する
インフラの整備や基本的なサービスの充実を図る
生活の'[1を上げるなんらかの新しい魅力をつくる
新たな魅力や地峡の生活スタイルについて対外的に宣伝する
地域全体が目線に向かつて取り組めるようj・民リ ーダーや各機関の協力を得る
うに考えるのである。すなわち，その地域の市民， 自治体，そして経済界が協働して，地域づく
りの 「計画立案グループ」を組織化し，そこで街づくりのマーケテイングが実践される。その手
順は次の表 2のようになる。
このタイプの地域ブランド論は，翌日論を示 し，それを地域ブランドの現在に当てはめて，それ
が理論をとてもよ くなぞっている，それゆえに成功した，というロジックを立てる。こういった
型論枠組みや手順は，本稿でいうところの成功方程式なので，失敗したケースがあったならば，
それは， こんな標準的な成功手法をなぞらなかったからだ，という論理が可能になるのである。
われわれも，成功した地域ブランドには，こういった住民，行政，そして地域企業の厚いA併
があることを十分承知している。そして，ブランド.の確立が上手 くL、かない地域は，それら利害
関係者聞に， 信頼関係が成立 しないことは疑いなL、。地域ブランドとは，そういった地域連携の
賜物である。だとすると，である。いったいこんな一般的な成功手!I闘を指摘して，何を学ぶとこ
ろがあるのだろうか。むしろ，こういった手!I闘ができないケースがあって，なぜそれができない
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そういう問題こそという理論的な問L、かけにこそ，解明すべき課題がある。われわれは，のか，
が地域ブランド論の理論的課題だと確信している。
ケース分析
もっともよくみられる記述例は，現場の実践をケース ・スタディとして地域ブランド分析で，
そこから新たな成功方程式を構築しようとするタイプの研究である。これは，最初取り上げて，
前者が取り組みを丁寧に記述しようの地域の名品分析と同様の論旨の展開構造になっているが，
あくまでも一般命題を導出しようとする点に違いがあるt九 実際こちらは，とするのに対して，
そして本稿もそうであるが，このタイプの書籍が圧倒的に多く，問題，地域ブランド論といえば，
ケースを分析することである種の命題 (理論仮説)を導出しようとすることが特徴である。
地域プランドを 「住みたい街(へ電通 abicproject編 (2009)はその典型である。彼らは，
地域ブランドが構築されるためには次の 4つのマネ ジメンそのため，の誘因)Jだと定義する。
それを経て地域ブランドが立ち上がると考えるのである。ト領域があって，
図2は，彼らの考える地域ブランドのマネジメント領域である。地域ブランドのマネジメント
関係の深さと体験価値提案という 2つの次元の広がりをもった空間と領域というコンセプ卜は，
言わんとするそれらについて測定可能な定義をしているわけではないが，定義できる。彼らは，
その地域つまり住みたい街になるためには，ことは理解できる。それは，地域ブランドになる，
その地地域ブランドが消費者に，そして，ブランドと消費者の関係を深くしなければならない，
と考えていることである。域ならではの体験価値を提供できなければならない，
そのブランドを 「買い続けてくれる人をつくりにはどしたがって，地域ブランドの構築には，
?????
体験価値提裏
出!lll:電通abicproject編 (2009)，7ページ，図 l
地域ブランドのマネジメン卜領域概念図図2
(7) もちろん，前者も，ある種の一般命題，ここでいう成功方程式を導出しようとしていないわけではな
い。これらの違いを実証的に明示するために， 書籍における記述の量 (ページ数)の統計を集めて類型
する，という手もないわけではない。それは別稿に譲るとして，ここでは，地域ブランド論のいくつか
のタイプを特定するために，特に基準を示さず強引に類型した。その方法に科学的な根拠はないことを
明記しておく。
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うすればいいのか」という視点が必要で，それは地域名産品を買いたいという段階があり，その
ための(プランド)マネジメントが必要になる。その次は，その地域との関係が深まり，より価
値のある体験を提案し，訪れたいと思わせるマネジメントが必要になる。それが終わると次は，
より一層の関係が深くなり，その地域で交流したいと恩わせる価値を提供するためのマネジメン
トが必要になり，そして最後は，そこに住みたいと恩わせるマネジメントが必要になる，という
論理が続いてゆく。
このように地域プランドの達成課題が明確に定義され，住みたいと思わせるためには，どんな
マネジメントの工夫が必要されるのかが，ケースを通じて明らかにされていくというのがこのタ
イプの調査の特徴であるω。ここでは，そのためには次のマネジメント戦略が，計画策定のステッ
プとして表現される。
図3は，そのアプローチの見取り図である。地域ブランドを開発するためには，地域ブランド
の評価と目標を設定し，それに合わせたコンセプトモ開発し，それを達成するために下位の戦略，
ゾーニング，コミュニケーション，そしてアクターについてうまく進めていく必要があるという
関係が読み取れるだろう{九
そしてこのようにして地域ブランドのマネジメントが実現されたケースが，綾町，伊賀市，伊
勢市，魚沼市，越前市，岡崎市，小布施市，蒲郡市，西都市，鯖江市，瀬戸市，日田市，宮崎県
での取り組みだというわけである。ただし，彼らも，これらの街が地域ブランド(住みたL、)と
恩わせられるまで達成しているのかについての評価は，うまく避けている。われわれもその評価
は触れないことにするが，ここでの重要な点は，地域プランドを構築するためには手順がありそ
うだ，と思わせるのに成功したことである。既存研究は，地域ブランドはマネジメント(計画一
実行ー評価)をうまくすることで，開発できると信じているのである。われわれが，地域プラン
地域ブランドの評価と目標設定
地域ブランド・コンセプ卜開発
図8 地域ブランドの構築のためのマネジメント・ステーyプの見取り図
(8 ) 実際には，現地調査と既存の理論枠組みの相互作用，行ったり来たりだと推察されるので，一部には，
理論あてはめタイプの特徴もある。もとより，本稿での類型が理論的ではないという告白は，すでに注
7でしているが，ここでは論旨を明確にするために，このタイプの研究をケース分析と呼んでいること
を，再掲しておく。
(9) 書籍にはこの図3は描かれておらず，われわれが章ごとの関係を読み取って作成した。実際には，そ
れらは章ごとの関係は明示されず， Iすべきことはこれだけある」というように羅列的に述べられてい
るが，地域ブランドを確立するために体系だったマネジメント手法を提供しようとしているのであるか
ら，そこにはこの見取り図の関係がなければならないはずである。
( 127) 地域ブランドは，なぜ立ち!こがらなL、か 25 
ドの成功方理式と呼ぶのは，この検討要素(のリスト〉と手順のことなのである。
il.今治ブランドの格闘
ここまで簡単に既存研究をレビューしてきたが，地域ブランドの事業としての取り組みを，成
功方程式に置き換える議論は決して少なくなL、。本稿でわれわれが取り上げる今治プランドのケー
スも，たびたび，優れた地域ブランドの開発ケースとして取り上げられている白九実際，四国
タオル工業組合が行った調査でも， 2006年， 2008年， 2011年と今治タオルのブランド知名度は，
17%， 49%， 71%と確実に上がっている。 2011年は，生産量が2%増えている。当事者である今
治タオルのメーカ一社長も，成功であると認識する(11)。
ただし，成功方程式というからには，なぜそれをすれば成功するのか，のメカιズムや論理が
必要なことは言うまでもない。そのためには，地域ブランド確立の難しさを，今治タオルの取り
組みを通じて考察する。今治タオルは，既存の成功h
スとしてとてもよく逃適iしている。そのことによつて，地域ブランド論の主張する成功方程式が，
(型式)論理学的に成立しないことを指摘する。
しかし，それは，決して地域ブランドが確立できないということを主張するものではないし，
その取り組みが無駄だと白けるつもりもなL、。われわれは，地域ブランドがこれほど礼賛される
ことについて，過剰な期待は他方で，不毛であると考えているのである。地域ブランド、への期待
が高まれば高まるほど，そして取り上げられるケースが増えれば増えるほと，かなり無理だと予
想できる地域ブランド、へすら，予算(つまりは税金であることが多L、)が投入されることの無駄
が発生する可能性があるからである。つまり，地域ブランドが成立するためには，地域の利害関
係者の献身的な努力や協力，あるいは有名コンサルタントの努力だけでは何ともならないことが
あるのである。今治タオルのケースはそれを示している，とわれわれは考えている。
今治タオルのはじまり
日本には手拭いが存在し，その歴史は神事における装身具ですらあるので，平安時代にはすで
に世に定着していた。用途も今と変わりなく，水で漏れたものを拭ったりするのはもちろん，頭
にかぶったり，巻いたり (IJ着頭巾やハチマキ)，麗除け(今のマスク)になったりした。洋風
のタオルが日本に最初に入ったのは， 1872 (明治的年である。大阪税関の輸入品目に，それが
(10) 山下・関田 (2008)は，今治ブランド開発の当事者である総合プロデューサーの記憶とクライアント
の四国タオル工業組合理事長の取材で，明確に成功という文脈においてその考えんーや子法を記述する。
板倉・森 (2007)は，地域ブランドではないが，今治タオルメーカーのブランド構築戦略を高く評価す
る。
(11) ブランド認知度のデータとともに，株式会社藤商代表取締役藤高豊文氏インタビ‘ューより。 2011年4
月6日。
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記録されている(1九
タオルは英国から輸入され，手拭いだけでなく，柔らかい織り方なのでマフラ一代わりにも使
われたという記録がある。 1880年噴，大阪で井上コマが竹織でタオルを折り始め， 1886 (明治
19)年，矢野七三郎が伊予綿ネルを開発し，綿ネル製織を開催した。 1887(明治20)年には泉
佐野で，低コストで耐久性のあるタオル製造技術が生まれた。今治でタオルが生産されたのは
1884 (明治17)年で，阿部平助が綿ネル機械を改造し，手動タオル織り機での製造がはじまり
である。本稿は，過去120年あまりの歴史に関する研究ではないので，今治でのタオルの生産量
が1922(大正1)年に全国第2位になったことだけを記しておくことにする。
今治タオルの衰退
今治タオルの生産が落ち込み始めたのは， 1970年代である。日本の代表的な産業の凋落同様，
それは海外からの安価な輸入品に代替されていったからである。かつての繊維産業，銀食器産業，
そして現代の家電産業とL、ぃ，この安価な輸入品に競争で敗れていくのは，日本国における産業
の衰退パターンの典型例である。一方では，自分たちの高品質な製品生産技術を再評価できずそ
れに拘泥し，他方では産業構造のしがらみにも埋め込まれ，身動きが取れなくなっていくという
のも，現代の家電産業の凋落と轍をーにする。
1992 (平成4)年から 2000(平成12)年にかけて，圏内生産量と輸入量がとうとう逆転し，
圏内流通量の約60%が輸入品になった。そこで，今治タオル企業は，今度は自分たちが海外先
進国に高品質なタオル製品を販売するために進出していった。 2000(平成12)年から 2002(平
成14)年にかけてニューヨークに，藤高，村上タオル，オルネット，池内タオルなどが出庖し
た。海外進出にあたり製品ノfリエーションの工夫もし，配色安増やしたり素材を増やしたりした
が，ほとんど注目をされることもなく新市場開拓の課題を突きつけられた(叩1目ω3由}
衰退の理由については山口 (α19ω98的〕の論考がある。彼は，安価な海外製品の流入が今治タオル
衰退の原因ではなく，メーカーが支配できない流通構造にこそ，ぞれがあると指摘する。今治タ
オルのメーカーは，非産地完結型地場産業と考えられる。それは，市場と直結しないで，消費地
問屋と呼ばれる企業を媒介して自らの製品を市場に供給することが特徴である。つまり，産地
(メーカー〉が収集・発信可能な情報の質や量が，消費地問屋によって制限されているというの
である。
確かに情報の収集・発信の重要性は，現代ではますます高まっており，それが企業の死活を握
るほどである。かつて，高度成長期など，均一製品の大量供給が市場の要請である時代は，産地
が収集・発信可能な'情報の質や量はそれほど重要ではなかったが，市場細分化と変動という性格
(12) 今治タオルのホームページより。 http://www.imabari-texport.com/learning/history.html (2012 
年 11月10日)。
(13) その後，池内タオルは自然志向の製品で顧客を獲得し，オルネットは愛犬用の製品にフォーカスして
成功をおさめる。
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をもっ現在では，それらは産地や企業の将来を大きく左右するほどになっているからである。こ
の背景には，産地に対する消費地問屋優位というノfワ一関係が存在し，問屋支配や問屋依存と呼
ばれる構造がある。この構造こそ，山口(1998)の指摘する今治タオル産業の衰退の原因である。
われわれは，流通構造における情報ノードの役割を看過するものではないし，メーカーと問屋
のパワー関係の非対称性が，メーカーの製品開発力を削ぐことに同意すらするものである。実際，
今治ブランドがつくられた後，メーカーが直販を始めて約5年がかりで， 20日年には生産量が
増加したのである。問屋依存の脱却が決め手になったのである。
しかし，産業全体が凋落する理由が，メーカーと問屋の関係にあるとは考えられない。あった
としてもそれはかなり限定的で，効果は間接的であろう。問屋がパワーを持ったところで，今治
タオルの凋落を防げたわけではなL、からである。産業の凋落は，その製品の生産量の低下になっ
て現れるのであり，だとするならば，今治タオルが市場で不要になってきた(タオルそのもので
はなくて，今治タオルが，であることに注意されたLゆから，これが産業衰退の理由である。
Japanブランド育成支援事業
1999 (平成 11)年，輸入タオルが50%を占め，その勢いは留まる可能性がなかった。凋落す
る国産タオルを食い止めるべく， 日本タオル工業組合は経済産業省に，産業保護のためのセーフ
ガード措置の発動を申請した。セーフガードは，産業構造の再編や競争力強化を行う約束で，圏
内産業を一定期間保護する法律である。具体的には，輸入品に対して非常に高い関税がかけられ
たりする。日本タオル工業組合は， 4度セーフガードの申請をしたが，いずれの場合も発動され
ることなく，輸入品は増え続けていった。 2006(平成18)年には輸入タオルは81.2%に達した。
セーフガードの発動に失敗した四国タオル工業組合への信頼も全くなくなり，組合理事会にも人
が集まらず，かつて 1976(昭和51)年に 504社あった今治タオルメーカーは 148社になってい
~. 
，~。
2006 (平成18)年，株式会社藤高の代表取締役社長，藤高豊文氏が四国タオル工業組合の理
事長に就任する。株式会社藤高(以下，藤高とする〉は， 1917 (大正6)年創業の，地域で最も
信頼度の高い老舗中の老舗会社である。藤高氏は，理事長に就任して，今治タオルを再生するに
は，知名度の向上しかないということを理解する。それは，理事長になる前に，組合員として産
地の調査をしていた経験に基づく。
藤高氏は，前理事長から，今治タオルの将来ビジョンを策定する命を受けていた。そのとき，
新潟のニット産地である五泉を見学し，技術のある地域は維持できるという信念を持つようになっ
た。そのためには，今治タオルの知名度を上げること，これが決定的に重要であると考えた。組
合には， 3，000万円の予算があったが，これが好余曲折の末，失われてしまい，その代わりに注
目したのは， Japanブランド育成支援事業であったM 。
(14) これは組合の土地をスーパーに貸与した家賃収入であった。土地を売ってしまったので，家賃収入が
入らなくなったのである。その代わりに]apanブランドの予算，年間3，000万円(が上限〉を獲得した。
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これは2006(平成18)年，経済産業省が主催してはじまった補助事業である。 Japanブラン
ド育成支援事業とは「地域が一丸となって地域の伝統的な技術や素材などの資源を生かした製品
等の価値・魅力を高め， r日本」を表現しつつ世界に通用するrJAPANブランド」を実現して
いこうとする取組みを総合的に支援する」ことを目的とする。具体的には，各地域の自治体と商
工会・商工会議所等が単独または連携して地域の企業等をコーディネートし，マーケットリサー
チ，専門家の招璃，コンセプトメイキング，新商品開発・評価，デザイン開発・評価，展示会参
加等の取組みを行なうプロジェクトについて総合的に支援を行なうのである。この予算が年間
3，000万円だったのである。表3は， JAPANブランド育成支援事業の取組み段階と具体的内容
である。
今治タオル再生プロジェク卜
今治タオルの Japanブランド育成支援事業は， 2006 (平成18)年度から始まった。それは，
今治タオルの死活をかけた取り組みであり，今治商工会議所が実施主体となり，四国タオル工業
組合や今治市との連携によって，今治タオルのブランド構築に向けた今治タオル再生プロジェク
トであった。 l年目 (2006年度)には，次の4つの取組みがなされた。第lに，ブランド・マー
クの策定である。ブランド・ロゴは，売れっ子アート・ディレクターの佐藤可士和氏に依頼する
ことになった(1九ブランド・マークの策定にともなって，今治産のタオルを今治ブランドとし
て認定するための審査・運営委員会を設定した。
第2に，新商品の開発である。ここでは，次の 3つの取り組みを行った。ひとつめは，今治生
まれの白いタオルの開発である。白いタオルというのは，品質の象徴なのである。ふたつめは，
3つの主要モテ。ルの開発である。丸栄タオル(ファッション製品)，村上タオル(プロ・ユース
表3JAPANブランド育成支援事業の取組み段階と具体的内容
年 事 業 事業内容
0年目 戦略策定支援事業 事業環境の現状分析戦略の策定
1-3年目 ブランド確立支援事業 ターゲットの設定と検証，プランドストーリーの構築，
商品開発，情報発信，市場調査，販路開拓，生産体制の
整備，知的財産の管理
4年目以降 ポスト JAPANブランドの展開 海外展開
(15) これもうまい話ばかりで進んだわけではなL、。今治タオルの再生プロジェクトのリーダーがたまたま
静岡出身で，同郷の好で売れっ子プランナーの佐藤氏に依頼してみようという話になった。当人が佐
藤事務所を尋ねると，タオルは興味がないし，今治もどこにあるかも知らないので，できないと断られ
た。しかし，おみやげに持ってきたタオルを使ってみて，その品質に感動しプロジェクトに参加するこ
とになったという。詳細については，中小総合研究機構の「地域カスコアカード・診断手法の開発に関
する調査研究」による四国タオル工業組合宇高副則専務理事と，株式会社藤高代表取締役社長藤高豊文
氏の取材に基づく。取材記録の参照を，許可して下さった問機構，研究部渡辺文夫部長に感謝申し上げ
ます。
( 131 ) 
l年目
2006 (平成
18)年度
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表4 今治タオル・ブランドのJapanブランド育成支援事業の主要な作業
主要な活動 | 内容の簡単な説明
ブランド・マークの策定 |佐藤可士和氏によるデザイン
新商品開発 ブランドを象徴する白いタオルの開発
世界一の摩地づくり 今治基準の作成(柔らかさ，軽さなどの基準提案)，今治見本
帳(10社から l枚ずつ見本の提供)，タオル・ソムリエの認
定，タオル・マイスター制度の導入計画
j. 71 戸長一長二 ~-~--;--r 五五長雨云右主主会:芸術会五五瓦二云瓦二ぷ長雨"，;:三
る情報発信
総合プロデユース |佐藤可士和氏の総合プロデューサー就任
2年目 ì--~:.:'~"~"""':"-:--~-:，-::， ー | 
|販売チャネル開拓 |伊勢丹新宿庖での常設販売
2007 (平成し ゃ l 
19)年度 |メヂィア・プロモーション|今治タオルメッヤ 2007，JAPANブランド・ヱキシビションin
3年目
2008 (平成
20)年度
4年目
2009 (平成
21)年度
5年目
2010 (平成
22)年度
6年目
Tokyo Designer's week 
メテ・ィア・プロモーション|伊勢丹新宿広での常設販売と売り場拡張，名誉タオル・ソムリ
エのよる消資者への管及活動，慰安張りへのメディア誘致活動，
TV (おはよう日本)等，雑誌とのコラボ
展示会
新商品開発
世界ーの綾地づくり
展示会
インテリアライフスタイル2008での白いタオルと今治見本帳，
タオルライブラリーの発表
今治タオルメッセ 2008今治，タオル・デザインコンクール，
タオル・ソムリエ資格認定証授与式
佐藤氏デザインの商品開発
タオル・ソムリエ資格試験制度の実施，名誉タオル・ソムリエ
の認定，タオル・マイスター 4名叙任
ハビターレ 2009，今治タオルメッセ 2009東京， JAPAN 
BRANDエキシピション in100% Design Tokyo， JAPAN 
BRANDイタリアテストマーケティング販売
メディア・プロモーション 13年目に同じ
新商品開発 佐藤氏デザインの商品の開発
地域資源活性化事業 海外見本r!i，国内展示会，東京インターナシ自ナル・ギフト・
ショー
今治タオル・ブランド管理 l今治タオル・ブランド・マニュアル2010制作，今治タオル・
事業 |ブランド品市場収集・検査の実施
新商品開発
世界ーの産地づくり
地域資源活性化事業
佐藤氏デザイン商品の開発
タオル・ソムリエ試験実施，タオル・マイスター(技能士)養
成にむけた儀の評価検定制度を整備，技能評価検定のトライア
ル検定(実技，学科〕を実施
イタリア(マチェフ〉でのショー，上海国際ギフト展出展
，今治タオル・ブランド管主主|今治タオル・ブランド・マニュアル改訂筒所の配布，今治タオ2011 (平成 1_.:.~:: - . - _..， --I 
|事業 |ル・ブランド品市場収集，検査を実施
23)年度 L守 …ー一一一一 一一一一一一一ーしー
新商品開発 “ふわり"商品開発
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向け)，吉井タオル(タオルらしさの追求)が，デザイナーやアーテイストとのコラボレーショ
ンをおこなった。最後は，展示会への出展である。今治タオルメーカーは，小売の唐頭に出てい
くというアイディアをそれまでほとんど持たなかったので自分たちで展示会へ出屈するというの
は，相当な冒険であった。
今治ブランド、づくりの第3の試みは，世界ーの産地づくりであ勺た。これは，今治基準の作成，
今治見本帳，タオル・ソムリエの認定，そしてタオル・マイスター制度の導入の検討であった。
今治基準とは，世界に通用する高品質な製品であることを示すために，タオルに関するものさし
となる基準(柔らかさ，軽さ)を設定することであった。第4の試みは，メディア・プロモーショ
ンである。今治タオルプロジェクト・プレス発表会を東京の青山でやったり，歴史や技術を紹介
する懇談会安開催したりした。さらには，ホームページ，ブログを通じて，今治タオル安全聞に
発信していった0・2年目， 2007 (平成19)年以降については，表4のとおり一覧化しておくが，
主要な情報としては，まず， I今治タオノレ」が特許庁の地域団体商標(地域ブランド)として登
録されたことである。佐藤可士和氏のデザインしたプランド・ロゴに合わせて，ロゴを使う認定
基準が明らかにされた(産地が今治であり，吸水性や染色の度合い，物性などを定めた〉。
もう一つ重要なこと，そして，藤高理事長(当時)の回想で本プロジェクトの決め手になった
と指摘する，佐藤可士和氏の総合プロデューサーへの着任があった。氏がデザインしたタオルを
含めて，伊勢丹新宿庖で「今治タオルコーナー」が常設されて，販売することが実現した。こう
いった消費者への接近として百貨庖での常設販売だけでなく，新しい販売用のチャネルが開拓さ
れていった。そのひとつは，国立美術館である。今治タオルの技術は，非常に高く，先染めであっ
てもパターンをつくりだすことができるのである。それでつくったモネの睡蓮がそこで販売され
ることになった。この先染めによるそネの睡蓮タオルは，後日，経済産業大臣賞与を受賞する。そ
れほど優れた技術であった。
これらの取り組みの結果， 3年間で今治タオルの知名度は2004年度の 36.6%から 2007年度に
は50.2に高まった(全国の 10-60代以上，合計l万2千人から回答を得た)。成果をみれば，お
そらく，今治タオル・ブランドは成功した，と判断できるだろう。
百.地域ブランドの成功方程式は成立条件なのか
ここまで今治タオルのケースを通じて，地域ブランド確立に向けた大規模な取り組みをみてき
た。そこでは，地域企業(ここでは今治タオル・メーカー)も地域行政も事業の危機的状況を理
解し，再生の取り組みを始め，中央から通産官僚も来て指導にあたり，国(ここでは中小企業庁)
からの予算もついた。そしてそれは，超有名アート・ディレクターによ勺てプロデユースされ，
今治タオルのブランド・ロゴが開発された。ブランドの知名度は高まり，消費者への直接の販売
jレートも常設された。今や，そのブランドの認知度は70%を超えている。疑いなく，今治タオ
ル・ブランドは成功である。
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本稿の課題からいえば，今その作業手順を務理して，明快な要素に分解し，作業内容を明記す
れば成功方程式となって，それをなぞれば地域ブランドはどれもこれもうまくいくのだろうか，
というのが次の問いになる。それはすなわち，今治ブランドの手法を定式化すればそれが地域ブ
ランドの成功方程式になる，と結論づけられるかどうかを問う ζ とである。それが次の課題であ
る。
残念ながら，これは成功方程式ではない。少なくとも，次の3つの理由で，成功方程式にはな
らない。第lに，形式論理の理由である。第2は，条件設定の理由である。そして，第3は，論
理の理由である。以ドでそれぞれを簡単に検討しておこう。
形式論理の理由
形式論理とは，一般的な意味で用いる推論の手続きのことである。ここで言う惟論の手続きと
は，成功方程式が成功を保証するために用いる論理において，概念聞の真偽が明確になっている
状態を言う。形式論理を問うた場合，成功方程式がそれを保証するためには，以下の条件が存在
しなければならない側。
表5，ま，地域ブランドのケース安当てはめているが，形式論理の思考方法を用いた成功方税式
の成立条件一覧である。形式論理的に成功方程式と呼ぶには，そのやり方をやっていることが条
件となるだけではない。その反対に， していないのでうまく L、かなかった，というケースを示す
必要がある。それによって成功方程式が機能していたという推論が可能になるからである。
残念ながら，諮問に溢れる地域ブランド物語は，表5の一番上を語っているに過ぎなL、。それ
が本当に成功方程式になるためには，成功方程式をしたがうまくいかなったケースがなく，かっ，
してないのでうまくいかなかった，というケースも示されなければならなL、。しかし，うまくい
かなかったケースも，成功方程式そしないケースも，取り上げることは決してなし、。なぜなら，
それはわれわれが望む地域ブランド論にならないからである。だから，地域ブランド論は，いつ
表5 地域ブランド成功方程式の成立条件
取り組み 成 果 条 件
うまくいった このケースが必要
実行した
うまくいかなかった このケースが存在しない
成功方程式
うまく L、った 議論として取り上げない
実行していない
うまくいかなかった このケースが必要
(16) 成功例を確率的に理解するとbづ方法がある。つまり，何回かに l回は失敗するというのである。そ
れなら I回ぐらいの失敗では，成功方程式は否定されないと統計理論的には，主張することができるだ
ろう。われわれは，それでも一向に構わない。第 1に，われわれは成功方程式を批判しているのではな
いからである。その安易な提言を問題にしているのだ。第2に，確率を言うなら，なおさらわれわれの
指摘は正しいことになる。成功方程式とは， 1必ずしも」成功を保証しない，ということである。
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も成功しているかのように思えるのである。
条件設定の理由
地域ブランドの成功方程式はしばしば CetrisParibusを仮定している。 CetrisParitusは，
言うまでもないが，経済学でしばしば用いる「他の条件を一定にして」という意味である。地域
ブランド論にも，丹念なケース記述があり，そしてそれは事実をたどっているのに違いないのだ
が，それでも成功方程式を述べる際には， r他の条件を一定にして」いることが多い。経済学で
は，ある特定の要素聞の均衡条件を探るのが目的なので，他の条件が一定だと仮定しなければ要
素間構造が複雑になりすぎて結論が導けないことが多い。そのためにこの CetrisParibusは不
可欠でもある。しかし，地域ブランド論ではそれは乱暴な議論につながることが多L、。
その意味は，たとえば，佐藤可士和氏をプロジェクトの総合プロデューサーとして任命したら
地域ブランドは立ち上がるのか，という問いに関わる。われわれは，佐藤可士和氏の才能を否定
するつもりは全くないし，実際，素晴らしい作品で社会的な評価を得ていることも知っている。
それどころか，何をやってもうまくいっているとすら思う。他の地域も，佐藤可士和氏をプロデュー
サーにすればいいかもしれない。だとすると，地域ブランドの成功方程式は，佐藤可士和氏を起
用することである。せめてもう少し一般化して，売れっ子アート・ディレクターを総合プロテeュー
サーに起用することである，これが地域ブランドの成功方程式となる。
それは，しかし，あまりに極論だと思ってしまうだろう。おそらく，有名アート・ディレクター
を採用したとしても，それ以外の条件が整っていなければ地域ブランドの成功はおぼつかないと，
われわれは推論するからである。つまり，有名アート・ディレクターの採用が成功につながるの
は，他の条件安一定にして，という強い仮定の下に成立するのである。それ以外の条件とは，例
えば，地域のメーカーや行政の協力であり，図 lでいえば，計画立案グループが成立するかどう
かである。
ひとつだけ成功の要閣を探し出すのは，学者の明快な説明kして最も目指すところだ， と指摘
されるかもしれないが，それは理論命題ではないので，目指すところではない。そういった説明
は，極端な前提条件を無理やり臆して強引な結論を導出しているだけだからである。
論理の理由
まず地域ブランドに限らずであるが， ビジネスの成功方程式はしばしば，成果と成功要因の聞
における論理が不明であることが多い。ここでいう論理とは，なぜそうなるのかという因果関係
のことを意味している。たとえば，今治タオルは佐藤可士和氏を起用して成功した，としよう。
それが成功方程式になるには，なぜそうすると成功できるのか，に答えた時である。既存の成功
方程式は，この論理を明示することがあまりない。今治タオル・ブランドの場合でいえば，佐藤
可土和氏が総合プロデューサーになれば，なぜ地域ブランドは立ち上がるのか，について納得の
いく説明が必要である。なぜに対する説明が必要なのである。そして理論や経営学関連の学界で
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はその「納得のいく」という点が重要で，今のところその納得性は，1)統計データの安定性と，
2) 物語の蓋然性や感動性によって得られている(1九経営学として重要なのは，なぜという理論
的な問いなのである。
にもかかわらず，そういった理論的問いは，事実の記述とどうやってそれ(たとえば，佐藤可
士和氏が行ったさまざまな取り組み〉を実現したのかに解消されて，それはうまくいくはずだと
理解されたり，納得されたりしているところがある。残念ながら，事実の記録とその実現方法の
記述をもって，成果(たとえば，今治タオル・ブランドが立ち上がったこと)との聞に因果関係
があるという主張は，受け入れ難L、。
むしろ，この地域ブランドの成功が稀であること，なぜ地域プランドはうまくいかないことが
多いのか，という問いこそが，経営学として解明すべき課題であるだろう。なぜならば，そのう
まく L、かないようにしている要因が存在し続けるところに，組織や業務運営の課題があるからで
ある。
v.おわりに
本稿は，今治タオル・ブランドの取り組みを見直すことで，地域ブランドの成功方程式がどれ
ほど効果あるのかを考えようとしてきた。既存研究から導出される成功方程式は，以下のいくつ
かの特徴を持っていた。そのひとつは，すでに知られている地域ブランドがあったならば，それ
の歴史(特に，地域ブランド活性化のための取り組み)を記述することで，成功に置き換えるタ
イプである。これは，地域ブランドにかかわる活動がすべてうまく行ったかのように理解される。
他方で支配的な記述は，地域ブランドの取り組みを調べ，それをケース研究として扱い，ある種
の一般化命題を導出しようとするタイプである。最後は，理論的枠組を実践に当てはめて，理論
の正しさを主張するタイプである。
何の成功方程式なのか
それらの研究は，いずれも地域ブランドがうまくいくのはなぜか，あるいは，どのように成功
させるのか，ということについて考えてきた。われわれは，今治タオル・ブランドのケースを調
べて，理論も当てはまっているし，地域ブランドを立ち上げるためにどんな手続が必要かを理解
できると考えることもできる。
それを既存の支配的な思考方法に当てはめるならば，業界関係者の危機感， リーダーシップ，
地域の協力，予算の獲得，そしてブランドのノウハウに長けたアート・ディレクターの存在であ
る。それでも，である。今治ブランドの手法が，地域ブランドの成功方程式と呼ぶことには，諸
(17) 前者については，入山 (2012)を参照した。後者については，楠木 (2010)がベストのプラクティス
である。
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手を上げて賛同することはできない。なぜなら，それができないことが多し、からである。今治タ
オル・ブランドと閉じ条件で，立ち上がらなかった地域ブランドが，文字通り山のように蓄積さ
れているのである。地域ブランドはケースをいくら積み上げても成功方程式に至ることは難しい
だろう。
その理由は，ふたつあって，ひとつは地域ブランドの運営プログラムと市場での成果が関連づ
けられていなL、からである。それは，地域ブランドのブランドとしての運営手法(組織化のため
の仕掛け)と商品市場の規模が無関係に語られることが多いということである(田村 [2011])。
成功方程式は， しばしば，ブランドそのものの確立手法が論点になることが多い。もうひとつは，
ブランドだけが成功の鍵ではなくて，そのプランドのついた商品を流通させる仕組みも同時に必
要になり，それが商売上の成功に影響するからである。ブランドの成功方程式は，プランド穣立
の一般論を目指していて，それはしばしば流通問題や販売促進を看過する傾向にある。しかし地
域ブランドであっても，商品流通の問題解決は必須である。今治タオルがブランドとして成功す
るためには，ブランドそのものだけでなく，むしろその後の，百貨唐流通経路やインターネット
販売の経路を確立したことの方が効果が高い可能性がある。この成功を，ブランド名の確立にの
み求めるのは，少々議論が乱暴である。
本稿の結論は，地域ブランドを成功させるのは，とても難しいということである。われわれは，
地域ブランドがここで検討した既存研究の手法で確立しないということを主張するものではない。
商売で成功するかどうかが，それらの成功方程式と直接結びつかない(因果関係が不明確)だと
いうことである。既存の地域ブランド論は，名もなき地域住民の努力，そして地元の(しばしば
老舗〉企業の貢献などが取り上げられて，大成功を収める。それは，新聞で紹介されたり，書籍
になったり，講演会で紹介されたりして，別の地域にいるわれわれに届けられる。そのことで，
勇気づけられ自分のいる地域でもやってみたい，きっとうまくいくだろう，やれるはずだと奮い
立つ人々がいるかもしれない。それが本当に地域おこしゃ地域ブランドの成立につながればそん
な素晴らしいことはなL、。われわれもそれを願ってやまなL、。この間，いくつかの研究プロジェ
クトでいくつも地域に訪問し，そこでの取り組みを伺い，わたしにはそんな努力はとてもできな
いと，その奮闘に敬服すらする。
その一方で，地域ブランド(商品)が成功したケースは，決して多くなL、。それは， ]apan 
ブランド育成事業の過去の成果を見れば一目瞭然である。九それだけではない。地域ブランド
論は， しばしば，地域内競合関係を無視することがある。地域内競合とは，地域ブランドをつく
りだす地域内の企業間関係のことである。今治タオル・プランドでは，そのブランドを付けてタ
オルを販売する企業が30社ほどある。この聞に競合関係があるのである。商品の違いによって
(18) 成功基準も示さず失敗もあったものではないという意見が当然可能である。そもそも地域ブランド論
で成功基準が示されることは稀であるが，この研究領域での期待は，お花畑キャラメルや関サパの再現
である。そのレベルでなければ，単なる地元名産品であり，それなら地域ブランドとして取り組む必要
などないのだ。
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企業聞の業績に差が出て，それはひいては地域ブランドの維持に支障をきたす可能性もある。企
業の個別ブランドと地域ブランドの関係をブランド・アンプレラ論を当てはめて議論するには，
条件が異なりすぎる。それは，おそらくまだまったくわからない，と考えるのが適当であろう。
ではどうすればいいのか
地域ブランドはその立ち上げの努力は大いにすべきである。そしてそれは，成功物語を信じて
もよいし，地域マーケティングのフレームワークをあてがってもいいし，ブランド・エクイティ
論の手法に従っても構わない。肝心なのは，それらをなぞったからと言って，商売上の大成功を
期待しではならないことである。地域ブランドは，市場の発展段階に強く依害する。地域ブラン
ドにしようとしている製品(カテゴリー)の市場が，そもそもあるのかないのかが，商売上の成
否の決定的な要因である。田村 (2011)の議論に従えば，馬具の市場もないのに，馬具の地域ブ
ランドが立ち上がるわけはない，ということになる。
どこかで地域ブランドが大成功したから自分たちも，たとえば，丹波の黒豆，年商80億，と
いったような成功を再現できると考えるのは間違いである。それは既存の研究手法を忠実に再現
しでも，である。どう転んでも，信州サーモン，長門ゆずきち，伊勢茶，焼きまんじゅうが，伊
勢えび，夕張メロン，あきたこまち，白い恋人に匹敵するブランドになるとは考えられない(ω附i凶9的}
まずそのカテゴリ一で，激しい競争があるからであり，その市場自体(たとえば，ゆずの市場を
考えればすぐにわかるだろう)が大きくならないからである。要するに，市場がないというのは，
ブランドがあろうがなかろうが，消費者が普段から使わない商品なのである。そんな商品を地域
ブランドの名をつければ全国に展開できる，と考えるのはあまりに過剰な期待である。
田村 (2011)が示すように，市場発展段階が低い商品ほど，小規模マーケターが多く，団体商
標登録に依存する傾向がある。これは，地域ブランド(田村の言うところの団体商標登録)を育
成しようとしているのか，あるいは，ブランド(商標登録〉にしてしまうことで商品を売ろうと
しているのか，不明になっていることをあらわしている。つまり，地域のマーケターは，地域ブ
ランドという幻想に頼りきっているというわけである。
おそらく，地域ブランドは達成課題を分けるべきである。認知されたら十分という目的，試買
されたら十分という目的，お土産市場で高価格を維持するという目的(限定生産で可能)，全国
展開をする目的(生産量，生産者数，品質管理が必要〉など，である。
ここで，最初から認知レベルの目的に仕立ててしまったら資源の投入が隈定的になり，そもそ
も全国的に成功できるわけがないので，それはナンセンスである，という反論も想定できる。そ
の通りであるが，その過剰な期待を持った取り組みこそ，資源の浪費(税金の投入〕になる可能
性が高いのである。つまりは，地域ブランドが立ち上がらないのは，利害関係者が多くて特定の
(19) 厳密に言えば，将来の予測(期待)を「ありえる論」に変換するのはナンセンスであり，どう転んで
もありえない，などは学者が発言すべき言い回しではなL、。ここでは，そんな前提は当然理解して，そ
の上で，あえてポレミックに輸を進めているつもりである。
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目的に定着させられないこと，これである。
明日の地域ブランド論成功方程式のために
これまで地域ブランド論は，取り組んでいることをもって，あるいは，名がすでに知れ渡った
ブランドを，それをやったことをもって，それらゆえに成功と定義づけ，そこから成功方程式を
取り出そうとしてきた。帰納法と呼んで，科学的な方法論として論をすすめる。われわれは，そ
の成果を本稿でも参考にしたし，そこからたくさん学んだし，読み物として感動もした。それら
の取り組みを軽視することもしないし，邦撤することもなL、。ましてや，できないことなど，と
高みの見物を決め込むつもりなど決してない。それどころか，潜在的な地域の資源，あるいはま
だ知られていない優れた商品があって，それらを売り込む努力安はじめるために，地域ブランド
を確立しようという動きが，地域住民や，ともすれば後手後手に回ったり行動にはとかく消極的
な地方行政自治体，受け身になったりする地域の中小企業，それらに変革の駆動力を提供すると
いう意味であれば，積極的に評価するものですらある。
われわれが本稿で取り上げた今治タオル・ブランドも，地域ブランドが有名な成功方程式をた
どって今の成果につながったと結論づけても差し支えないだろう。逆に，今治タオル・ブランド
のケースから新しい成功方程式らしきものを引き出すこともできるだろう。しかし，それであっ
ても今治タオル・ブランドを成功方程式と呼び，それを理論化するのは困難だと結論づけること
になる。それは，形式論理を扱った要約で述べているので繰り返しはしないが，論理学的には，
その成功方程式(の命題〉を否定するケースが存在しないことを示さなければならなL、からであ
る。
われわれもそこまで5齢、論理構造是主張するつもりは毛頭ないが， しかし，経営学的な問題と
は，その成功方程式ができないこと(できないのは本当にそう思っていないからだとか，やる気
がないからだ，というような精神論ではなく，組織的課題としてあるいはマーケティングの内的
論理の矛盾として)，さらには成功方程式に則っても，うまくいかないケースがあり得る理由，
これらを議論することだとわれわれは信じている。(結局は，やる気を出せだとか，努力しよう
というような)成功方程式らしきものを吹聴して，地域研究予算を巻き上げるコンサルタントが
いるなら，それはそれで構わないが，われわれは，理論を開発する者として，それには到底肯首
することはできない。本稿は，それを主張するものである。
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